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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исследования. Влияние глобального финансового 
кризиса побудило большинство российских организаций к резкому сокраще­
нию расходов на персонал, сопровождавшемуся ликвидацией рабочих мест и 
высвобождением персонала - далеко не всегда обоснованному. После выхода 
из кризиса актуальной становится задача не сокращения расходов на персонал, 
а их оптимизация, не означающая отказа от инвестиций в развитие человече­
ских ресурсов и систему управления ими; то есть речь должна идти о поиске 
такой структуры затрат на персонал, которая не только соответствовала бы се­
годняшним требованиям кадрового обеспечения бизнес-процессов, но и спо­
собствовала в перспективе наращиванию человеческого капитала организации. 
Решение данной проблемы в современных условиях видится в развитии бюд­
жетирования расходов на персонал, подкрепленного контроллинrом за исполь­
зованием средств и аудитом качества человеческих ресурсов. 
Степень научной разработанности проблемы. За последние годы 
(практически - с начала XXI века) вопросы бюджетирования затрат, аудита и 
контроллинга персонала получают все более uшрокое освещение в российской 
науке и все более широкое распространение в деятельности по управлению 
персоналом. Теоретическим аспектам становления и развития аудита и кон­
троллинга посвящены работы Аистовой М.Д., Ананькина Е.А., Беляевой Л.П., 
Грязновой А.Г., Данилочкина С.В., Данилочкиной Н.Г., Дмитриева О.В., Мель­
ник М.В., Поповой Л.В., Фалько С .Г. и ряда других отечественных экономи­
стов. Среди зарубежных ученых наиболее заметный вклад в развитие теории 
аудита и контроллинга внесли Вебер Й., Дайле А., Кюппер Х.-Ю., Майер Э., 
Манн Р., Райхман Т., Хан Д., Хейнен Е., Хорват П., Шнайдер Д., Фольмут Х.-Й. 
и ряд других. 
В то же время адаптация теоретических положений контроллинга и ауди­
та, равно как и бюджетирование, применительно к сфере управления человече­
скими ресурсами, отражена в научных публикациях не так широко. Среди рос­
сийских ученых следует отметить работы Жукова А.Л., Ивановой Е.И., Мин­
ченковой О.Ю. , Никоновой Т.В., Одеrова Ю.Г., Половинко В.С., Синявец Т.Д., 
Федоровой Н.В ., Федченко А.А., Шлендера П.Э . Определенное влияние на ста­
новление и развитие взглядов отечественных специалистов в изучаемой в рам­
ках настоящей диссертации области оказали зарубежные ученые: Армстронг 






Однако следует отметить, что далеко не всем перечисленным специали­
стам в области бюджетирования, аудита и контроллинга, в том числе в области 
управления человеческими ресурсами, удалось отразить в своих трудах про­
блемы, порожденные глобальным финансово-экономическим кризисом 2008-
2010 годов . Поэтому в рамках настоящего диссертационного исследования ав­
тор акцентирует внимание на проблеме наращивания человеческого капитала 
организации путем оптимизации расходов на персонал и инвестиций в челове­
ческие ресурсы на основе использования механизма бюджетирования и аудита. 
Цель и задачи исследования. В соответствии со степенью разработан­
ности проблемы и формулировкой темы диссертации, целью исследования яв­
ляется развитие теории, методики и инструментария бюджетирования и кон­
троллинrа расходов на персонал, применяемых в управлении персоналом орга­
низации. 
Конкретизация поставленной цели детерминировала необходимость ре­
шения следующих задач исследовани11: 
- выявить принципиальные и характерные для современной экономиче­
ской системы общества изменения роли человеческого фактора; 
- показать специфику инноваций применительно к сфере управления 
персоналом и механизм действия факторов, определяющих потребность в ин­
новациях в данной области; 
- изучить взаимное влияние инвестиций и инноваций в сфере управле­
ния персоналом на опmмизацию расходов на него; 
- проанализировать существующие подходы и наиболее значимые про­
блемы, возникающие в процессе бюджетирования расходов на персонал; 
- выявить наиболее распространенные методы анализа расходов на пер­
сонал, позволяющие оценить их эффективность с позиций оптимизации; 
- определить возможности и границы целесообразности применения 
существующих методов оценки качества человеческих ресурсов в условиях 
реализации стоимостно-ориентированной концепции контроллинга персонала. 
Объектом исследования являются системы бюджетирования и контрол­
линrа, рассматриваемые в качестве необходимых элементов системы управле­
ния персоналом организации. 
Предметом исследовани11 являются социально-экономические отноше­
ния, формирующиеся в процессе разработки и реализации стоимостно­
ориентированной концепции бюджетирования и контроллинrа персонала. 
Теоретическую и методологическую основу исследования составили 
научные труды современных российских и зарубежных ученых в области тео­
рии человеческих ресурсов и управления персоналом, аудита и контроллинга 
персонала, бюджеmрования затрат на рабочую силу. Особое внимание было 
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уделено публикациям, посаящеивым проблеме взаимосвязи инноваций в облас­
ти управлеим человеческими ресурсами и инвестициntи, обеспеЧJОаЮщ:иыи 
их реализацию. 
В качестве юпочевого . метода исследования в диссертации был реализо­
ван диалеJСТИческий подход к изучению экономических процессов, протеUIО­
щих в системе управления персоналом организации. 
Для получения и обоснования достоверных результатов диссертации в 
ходе исследования использовались общенаучные методы познания: систсмво­
струхтуриый, абстрактио-теоретичесtсИй, конкретно-экономический, комплехс­
иый, сравнительный, статистический. При решении конхретных задач в про­
цессе исследования были применены экоиомико-статисmческие методы, ин­
тервьюирование, экспертные оценки, а также методы теории приИJ1111я реше­
ний. 
Научнаа новизна нсследоваииа состоит в реализации СТОИМОС'IUО­
ориентированиой концепции бюджетирования и контроллияга в управлении 
персоналом, трансформируемой в соответствии с требованиями модернизации 
российских предприятий. 
Результаты исследоваин11, полученные лично автором, и харахтерв­
зующиеся элементами приращеиия научного знания, состоят в следующеw: 
- систематизирована и дополнена система взглядов российских ученых 
на формы и методы воздействия на наемных работников, которые повлеkJIИ за 
собой изменение роли человеческого фактора в современной орrаниэаЦIОI, про­
изошедшее в первом десятилетии ХХ1 века; 
- конкретизирована по функциям системы управления персоналом ор­
ганизации сущность инноваций в управлении данной системой; 
- обосновано применение стоимоС1110-ориентироваииой концепции 
бюджетироваиия и контроллинrа расходов на персонал в качестве элемента 
системы управления персоналом; 
- разработаны предложения по соверmеяствованюо процесса бюджети­
рования расходов на персонал, на основе соотнесения С'l'аТеЙ расходов на его 
содержание с функциями управления персоналом при соответствующей регла­
ментации границ финансовой ответственности руководителей структурных 
подразделений в данном процессе; 
- выявлены наиболее адекватные современным условиям фунжционвро­
вания бизнес-струхтур, методы оценхи эффеJСТИВности расходов на персонал и 
определены рамки их использования в контексте стратеrичесJСИХ целей органи­
заций по развитию человеческого капитала; 
- развиты концептуальные основы теории и пракnпси контроминrа 
персонала, вкmочая уrочнеяие определения данной экокомичесхой хатеrорви, 
s 
учитывающие объективную необходимость трансформации состояния бизнес­
структур после выхода из финансово-экономического кризиса 2008-2010 годов. 
Теоретическая и практическая значимость результатов нсследова· 
ниа обусловлена направленностью предложений автора на оптимизацию затрат 
на персонал, на основе применения методов бюджетирования и аудита при 
управлении качеством человеческих ресурсов, что позволит расширить воз­
можности НR-менеджмента по обоснованию управленческих решений как в 
области управления персоналом, так и в сопряженных с нею областях - управ­
ления инновациями, инвестициями, финансовыми ресурсами и финансовыми 
рисками. Диссертация представляет приJ<Ладной интерес для большинства рос­
сийских организаций, функционирующих в реальном секторе экономики. 
Реализация и апробациа результатов исследования. Теоретические и 
прикладные результаты диссертационного исследования были доложены и об· 
суждены на Двадцать четвертых международных Плехановских чтениях (Мо­
сква, 2011 г. ), Республиканской (Республики Узбекистан) научно-практической 
конференции (Ташкент, 2011 г.), межкафедральной научно-практической кон· 
ференции «Модернизация России: современные проблемы управления» (Моск­
ва, 201 О г.). 
Основные положения диссертации использованы в учебном процессе в 
системе высшего образования в рамках программ подготовки бакалавров и ма­
гистров по направлениям «Экономика» и «Управление персоналом» . В частно­
сти, материалы исследования найдут применение при изложении таких дисци­
плин как «Управление человеческими ресурсами», «Управление персоналом», 
«Аудит и контроллинг персонала>>, «Инновации в управлении персоналом», 
«Организация деятельности службы управления персоналом». 
Публикации. Основные положения диссертации отражены в пяти публи­
кациях автора (в том числе трех - в изданиях, рекомендуемых ВАК) общим 
объемом 1,55 п.л. 
Структура диссертации. Работа состоит из введения, трех глав, заклю­
чения и списка использованной литературы. Диссертация изложена на 228 
страницах, содержит 29 рисунков и 38 таблиц. 
ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
1. По мере повышения в конечном продукте доли живого и соответст­
вующего уменьшения доли прошлого тру да, роль человеческого фактора в 
производстве становится все более значимой. Не случайно поэтому, что на сме­
ну приоритетному в ХХ веке технико-технологическому обновлению, в ХХ1 
веке приходит социально-экономическая модернизация, ставящая во главу угла 
б 
развитие человека и рассматривающая человеческие ресурсы как rлавный фак­
тор совершенствования материально-вещественной базы производства. При 
этом лоrически напрашивается вывод о том, что личный и материально­
вещественный факторы производства (предпринимательство, наемный труд и 
капитал) зависят друr от друrа в XXI веке в rораздо большей степени, чем в ве­
ке ХХ, а тем более - XIX. 
Трансформация теоретических представлений о роли человеческоrо фак­
тора, особенно под влиянием финансово-экономическоrо кризиса 2008-2010 
годов привела к тому, что на первый план стали выходить стоимостно­
ориентированные подходы, реализуемые через механизмы бюджетирования, 
аудита и контроллинrа персонала. ,ДЛЯ работодателя в этих условиях особое 
значение начинает приобретать обоснование инвестиций - как в персонал орrа­
низации, так и в систему управления им . В этих условиях на первый план вы­
ходят следующие задачи: 
- анализ фактических затрат на персонал (дифференцировано по rрупnам 
и катеrориям работников, статьям затрат) с целью выявления «узких мест» в 
части бюджетирования расходов на персонал с точки зрения обеспечения во­
влеченности в данный процесс всех подразделений орrанизации, которые при­
частны к процессу управления персоналом; 
- определение приоритетных направлений инвестиций в персонал, с уче­
том состояния человеческоrо капитала орrанизации; 
- адаптация к условиям модернизации орrанизации системы показателей, 
позволяющей оценить эффективность инвестиций в человеческий капитал. 
Критерии, с помощью которых возможно оценивать :эффективность ииве­
стиций организации в человеческий капитал, следует, по мнению автора, разде­
лить на две укрупненные rруппы, демонстрирующие уровень эффективности 
инвестиций для, во-первых, орrанизации и, во-вторых, для персонала'. 
Стоимостно-ориентированный подход к управлению человеческими ре­
сурсами орrанизаций формирует надежные предпосылки для увязки экономи­
ческих интересов собственников и наемных работников, что в масштабах на­
циональной экономики станет реальным фактором развития человеческоrо ка­
питала (см . рис. 1). 
2. Подход, ориентированный на финансово-экономические инструменты, 
являясь инновацией в управлении персоналом, соответствует полученным в по­
следние годы результатам научных исследований, осуществленных российски­
ми учеными2 . Основываясь на этих исследованиях, автор в качестве важней­
шей предпосылки формирования инноваций в области управления персоналом, 
1 Коллектива работников, мапwх рабочих групп, конкретного работника. 
'Например, а рамках научноR школы академика РАН Твтаркина А . И. 
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рассматривает создание инновационного климата во всех структурных подраз­
делениях организации, а в качестве инструмента предлагает использовать ме­
тоды управления корпоративной культурой, формируя тем самым своеобраз­
ную «платформу» («опытное поле»), где работниI<И могут апробировать свои 
рационализаторские идеи, наиболее перспективные из которых получат шанс 
превращения в подлинную инновацию. В данный механизм автор предлагает 
«встроить» систему развития персонала, особенно в той ее части, которая свя­
зана с освоением передовых приемов и методов труда в конкретных видах про­
фессиональной деятельности. 
















Рис. 1. Инновации в цикле воспрои1водства 
человеческого капитала оргаиюации 
Формирование инновационной среды, способствующей полному раскры­
тию творческой компоненты трудового потенциала работника, требует новых 
управленческих решений со стороны менеджмента, с тем, чтобы объем произ­
водственных заданий и требования к качеству их вьmолнения корреспонднро­
вались с реальными затратами рабочего времени, позволяющими работнику 
часть этого времени посвятить осмыслению возможных преобразований в соб­
ственной трудовой деятельности. При этом потери в совокупном трудовом до­
ходе сотрудника, вовлеченного в процесс разработI<И и реализации инноваций 
недопустимы. В перспеlСТНве инновационные формы и виды занятости - гиб­
кие, ориентированные не только на наемный, но и на заемный труд, буд;ут вы­
ходить на первый план. В этом случае алгоритм внедрения инноваций в управ-
а 
лении персоналом в условиях кризиса, по мнению автора, может иметь сле­
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Оптимизация структуры раскодое на персонал, 
вь1деленне статеА, связанных с наращиваем 
человеческого капитала организации 
Рис. 2. Алгоритм реализации инноваций 
в управлении персоналом в )'СЛОвиих кризиса 
Упомянутые подходы, наряду с созданием адекватной поставленным за­
дачам системы коммуникаций, обеспечит формирование инновационной среды 
организации, наличие которой автор считает главным фактором инновацион­
ной активности персонала. 
9 
По своей сути, расходы на формирование инновационной среды должны 
рассматриваться как расходы инвестиционного характера, а по принадлежности 
- как расходы на персонал. К расходам подобного рода автор предлагает отно­
сить все расходы, осуществляемые в рамках реализации кадровой политики ор­
ганизации, способствующие диверсификации человеческого капитала и на­
правленные на достижение бизнес-целей инновационной организации. В соот­
ветствии с критериями инновационности инвестиции в человеческий капитал 
должны быть структурированы (см. рис. 3). 
Кризисные явления в экономике страны 2008-2009 годов, побудили ме­
неджмент многих организаций к быстрому сокращению издержек на персонал 
путем увольнения излишних на первый взгляд работников. Однако автор пола­
гает, что даже в условиях стоимостно-ориентированной концепции контрол­
линга антикризисное управление персоналом должно базироваться на оптими­
зации расходов на персонал, под которой он понимает не столько сокра­
щение расходов, сколько оптимизацию их структуры по критериям, 
отражающим инновационную составляющую управления человеческими ре­
сурсами организации путем контроллинга за этими затратами. 
3. Стоимостно-ориентированные концепции, получающие все большее 
распространение в практике управления человеческими ресурсами, выдвигают 
жесткие критерии оценки обоснованности инвестиций в персонал. На первый 
план при этом выходит задача получения дополнительной прибыли от вложе­
ний капитала, направленных в систему управления персоналом . 
Важным моментом в решении задачи преврашения инвестиций в челове­
ческий капитал в инструмент реализации инноваций представляется оценка не­
обходимых финансовых ресурсов и перспектив их :эффективного использова­
ния, когда помимо общеизвестных методик оценки возврата инвестиЦИЙ, могут 
найти применение методы, учитывающие специфику объекта инвестирования -
человеческие ресурсы. Автор полагает, что «точкой отсчета>> здесь могут стать 
показатели, в синтетическом виде оценивающие :эффективность и результатив­
ность тру да работника, измеряемые до и после реализации инвестиционных 
проектов. 
В частности, могут быть применены должным образом адаптированные 
методики оценки :эффективности затрат в развитие персонала, уже освещенные 
в :экономической литературе1 • 
' Подробнее см. : Одеrов Ю.Г. , Абдурахманов К. Х., Котова Л .Р. Оценка эффеnнвностн работы с персоналом: 
методолоrнческнА ПОIV<Од. - М .: Ал.фа-Пресс. 2011; Одеrо1 Ю.Г., Картаwо1а Л . В . Управление nорсокалом : 








































































































































































































































































































































При этом автором особо оговаривается, что такого рода инвестиции в ви­
де реальных активов будут носить инновационный характер только в тех случа­
ях, коrда они будут способствовать развитию инновационного потенциала ра­
ботников. Здесь мы вновь сталкиваемся с задачей формировання инновацион­
ной среды - на этот раз ее социальной составляющей, содействующей созда­
нию атмосферы творчества, преодоленюо сопротивления нововведениям, уст­
ранению неконструктивной конкуренции работников за доступ к инвестицион­
ным проектам. 
4. Важным инструментом, призванным обеспечить комплексное обосно­
вание затрат на персонал с последующим анализом их эффективности, стано­
вится бюджетирование. С ero помощью может быть осуществлена увязка стра­
теrических планов орrанизации в области технико-технолоrических и управ­
ленческо-орrанизационных инноваций с возможностями их кадрового обеспе­
чения. 
Бюджеiирование расходов на персонал следует рассматривать как со­
временную управленческую технолоrию, не оrраниченную лишь только рамка­
ми службы управления персоналом. В процессе бюджетирования конкретиза­
ция функций управления персоналом может быть реализована путем формиро­
вания системы бюджетов, детализированной в зависимости от численности и 
струкrуры персонала, приоритетов кадровой политики и уровня востребован­
ности той или иной функции управления персоналом. Качество бюджетирова­
ния при этом будет зависеть от структуры бюджетов, состава бюджетных ста­
тей, взаимной соrласованностью бюджетов, профессиональной компетентности 
менеджеров, участвующих в процессе бюджетирования, а также возможностей 
привлечения персонала к этому процессу . 
Практически все структурные подразделения орrанизации выступают как 
центры затрат применительно к формированию издержек на персонал. В свою 
очередь, служба управления персоналом получает возможность с помощью 
бюджетирования и аудита контролировать, а с помощью механизма контрол­
линrа - и оптимизировать расходы на персонал дифференцировано по всем 
функциям управления им . 
Целесообразно также выделить «Кадровую составляющую» во всех видах 
бюджетов, входящих в полную систему бюджетов орrанизации. Тем самым бу­
дет определено адекватное сущности затрат на формирование человеческого 
капитала место данного вида издержек и определено целевое направление ин­
вестиций. Алгоритм действий по составлению бюджета расходов на персонал 




Определение статей расходов 
Соотнесение статей расходов с функциями 
управления персоналом 
Определение контрольных цифр бюджетов 
расходов на персонал для структурных 
подразделений 
Получение предложений от руководителей струк­
турных подразделений по обоснованию коррек­
тировки контрольных цифр бюджетов 
Формирование единого бюджета расходов 
на персонал для организации 
Исполнение бюджета 
Анализ отклонений в исполнении бюджета 
Рис. 4. Этапы разработки и корректировки бюджета расходов 
на персонал организации 
Соотнесение статей расходов на персонал с Ф1·нкциями управления пер­
соналом является достаточно сложной проблемой, так как формирование рас­
ходов и реализация функций лежат в разных плоскостях и в своих рамках име­
ют непересекающиеся причинно-следственные связи . Решение этой проблемы 
возможно путем «препарирования» каждой функции управления персоналом и 
выявления ее финансово-экономического наполнения. К конкретным функциям 
управления персоналом должны быть «привязаны» и инвестиции в человече­
ский капитал, сопряженные с внутрифирменными инновациями технико­
технолоrического и организационно-управленческого свойства. В рамках опи­
санного подхода в каждой компании могут быть конкретизированы алгоритмы 
разработки и корректировки бюджета расходов на персонал, основной акцент в 
13 
которых следует сделать на формировании инвестиционных расходов, обеспе­
чивающих наращивание человеческого капитала организации на перспективу. 
В процессе бюджетирования должны быть регламентированы границы финан­
совой ответственности руководителей различных рангов, которым делегируют­
ся полномочия по использQванию финансовых инструментов управления пер­
соналом в рамках традициоиных или инновационных кадровых теХ}Jологий и 
НR.-практик. 
5. Попытка реализация подобного подхода была осуществлена автором 
на примере ОАО «Самараэнерго» - ведущей энергосбьrrовой компании Сред­
него Поволжья. К 1 января 2010 г. общая численность персонала ОАО «Сама­
раэнерrо>> достигла 1028 человек, при этом на долю руководителей пришлось 
13,1%, на долю специалистов - 42,4%, служащих - 2,9% и рабочих - 41,6% об­
щей численности персонала. Начиная с 2008 г. отмечался ежегодный прирост 
значения данного показателя, сопровождавшийся сокращением доли руководи­
телей и рабочих, роста доли специалистов и стабилизации доли служащих в 
структуре персонала (см. табл . 1). 
Структура персонала ОАО «Самараэнерго» в целом имеет положитель­
ную динамику, в том числе с учетом требований к уровню образования и набо­
ру компетенций представителей различных категорий работников. Так, за пе­
риод 2007-2009 гг. стабильно росла доля руководителей, имеющих высшее об­
разование, и лишь в 2010 г. оиа снизилась сразу на 4,9 процентных пункта (за 
счет выхода на пенсию сразу 5 руководителей с высшим образованием). Одно­
временно росла численность и доля рабочих с высшим образованием: за 2007-
2010 гг. абсолютный прирост составил 22 человека, а относительный - 2,2 
процентных пункта. 
В целом же по всем категориям персонала доля работников, имеющих 
высшее образование, возросла с 49,2% в 2007 г. до 53,1о/ов2010 г. (что соответ­
ствует абсолютному приросту на 69 человек и относительному - на 3,9 про­
центных пункта). Стремление менеджмента ОАО «Самараэнерго» к наращива­
нию трудового потенциала работников на протяжении ряда лет сопровождалось 
наращиванием расходов на профессиональное обучение и повышение квалифи­
кации персонала. Однако произошедшая в 2007 г. структурная перестройка ор­
ганизации определенным образом нарушила уже сформировавшиеся тенденции 
в формировании и расходовании средств на развитие персонала. 
Соотношение различных элементов в структуре расходов на персонал в 
последние годы складывалось явно в пользу расходов на оплату труда. Если в 
2004 г. на данную статью расходов приходилось 88,5%, то в 2009 г. - 97,4%. 
Соответственно сократилась доля расходов на обучение и повышение квалифи­




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Очевидно, что свой ВIСЛад в подобную динамику внес финансово­
экономический кризис 2008-2010 гr" побуждавший организации минимизиро­
вать расходы. Для ОАО «Самараэнерrо» это проявилось в сокращении на 51,5% 
расходов на обучение и повышение квалификации персонала в 2009 г., хотя в 
этом же году общий объём расходов на персонал возрос на 10,2%, а расходы на 
оплату труда возросли на 14,0% (см . табл. 2). 
В ОАО «Самараэнерго» отмечалась определённая дифференциация в 
темпах прироста среднемесячной заработной платы по категориям работников. 
Так, за период 2005-2009 гг. значение данного показателя для руководителей 
возросло на 68,3%, для специалистов и технических исполнителей (служащих) 
- на 34,5%, для рабочих - на 47,8%. При этом относительно сопоставимыми 
темпы прироста анализируемого показателя были лишь в 2009 г. Несмотря на 
выявленные тенденции в дифференциации оплаты труда, соотношение средне­
месячной заработной платы различных категорий работников ОАО «Самара­
энерго» в 2007-2009 гг. стабилизировалось по отношению к заработной плате 
руководителей в следующих рамках: специалистов и технических исполните­
лей - 39-40%, рабочих - 23-24% (см. табл. 3). 
ТабпицаЗ 
Динамика изменения среднемесячной заработной платы 
по категориям работников ОАО «Самараэнерго» 
Категории ра- Годы 
ботнихов 2005 2006 2007 2008 
Среднемесячная заработная плата раз!П!чных nтеrорий работников, руб. 
РУХоводители 39612 55353 54997 58696 
Специалисты 19305 19596 21553 23355 
и технические 
исполнители 
Рабочие 10531 11863 13010 13752 





2006 2007 2008 2009 2005 - 2009 
Руководители + 39 7 - 0.6 +6,7 +13,6 +68 3 
Специалисты +1,5 +9,9 +8,4 +11,2 +34,5 
и технические 
исполнители 
Рабочие +12,6 +9,7 +5 7 +13.1 +47.8 
Соотношение среднемесячной заработвой платы различных категорий работников 





Руководители : 1:0,27 1:0,21 1:0,24 1 :0,23 1:0,23 
Рабочие 




Несмотря на тот факт, что ОАО «Самараэнерrо» является успешной биз­
нес-структурой, следует признать, что бюджетирование расходов на персонал 
ведётся в ней пока по традиционной схеме, не позволяющей судить о приори­
тетности той или иной функции управления персоналом, о стратегических це­
лях кадровой политики. При этом отчёты ОАО «Самараэнерrо» свидетельст­
вуют о том, что если система управления персоналом функционирует на уров­
не, отвечающем современным требованиям, то оптимизация расходов на пер­
сонал не подкреплена инструментами бюджетирования. 
6. Современное стратегическое управление человеческими ресурсами, 
ориентированное на их превращение в важнейший фактор конкурентоспособ­
ности, не может осуществляться только, в ставших уже традиционными, рамках 
функций управления персоналом. Методы оценки качества и эффективности 
использования человеческих ресурсов сегодня активно расширяются за счет 
инструментов финансового анализа, базирующегося на изучении результатив­
ности бизнес-процессов. Это открывает новые возможности для обеспечения 
корреспондируемости расходов на персонал как по функциям и процессам 
управления им, так и по структурным подразделениям организаций. Такой под­
ход является, по мнению автора, существенным дополнением к известным ме­
тодикам оценки эффективности расходов на рабочую силу, увязываюшим их с 
показателями затрат труда и его производительности. 
В ходе классификации затрат на персонал не следует забывать, что часть 
из них являются общественно значимыми, так как обеспечивают воспроизвод­
ство индивидуальной рабочей силы человека, а в масштабах страны - воспро­
изводство совокупной рабочей силы . Полные затраты на рабочую силу призва­
ны обеспечивать реализацию всех фаз ее воспроизводства. Обобщение между­
народного опыта в этой области позволило Международной организации труда 
выработать свою классификацию затрат на персонал (см. рис. 5). 
Изучение структуры основных и дополнительных расходов на персонал 
целесообразно сочетать с анализом следующих показателей: удельный вес рас­
ходов на оплату труда в валовом внуrреннем продукте, совокупные затраты в 
среднем на одного работника в год в соответствующей отрасли экономики, 
18 
среднемесячная заработная плата, дифференцированная по категориям персо­
нала, динамика совокупных расходов на рабочую силу. 
Прямая заработная мата 
Оплата за неотработанное время 
Единовременные премии и поощрения 
Расходы на питание, топливо и другие натуральные выдачи 
Расходы на обеспечение работников жильем 
Расходы на социальную защиту 
Расходы на профессиональное обучение 
Расходы на культурно-бытовое обслуживание 
Затраты, не воwедwие в вышеприведенные разделы 
Налоги, относимые к затратам на рабочую силу 
Рис. S. Структура затрат работодателей по методологии 
Международной организации труда 
Таким образом, учет макроэкономических закономерностей, определяю­
щих тенденции изменения в масштабах и структуре расходов на персонал, по­
зволит руководителям организации определить место компании на рынке тру­
да, позиционировать себя как социально ответственного работодателя. Сравни­
тельные характеристики затрат работодателей важны для собственников и ак­
ционеров, поскольку позволяют оценить роль человеческих ресурсов в дости­
жении стратегических целей организации, в том числе - на перспективу. Имен­
но поэтому российскими специалистами наиболее значимыми для анализа при­
знаются затраты на наем, развитие, оплату труда персонала, а также на соци­
альные программы . 
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7. Управление затратами на персонал с помощью инструментов контрол­
линга призвано оптимизировать их структуру и выявить отклонения по причи­
нам и центрам возникновения. При этом автор различает контроллинг затрат на 
персонал и контроллинг системы управления персоналом организации. Соеди­
нение двух названных направлений в общую систему контроллинга позволит 
оценить эффективность бюджетирования всех совокупных расходов на персо­
нал. Расширение «поля деятельности» системы контроллинга является, с одной 
стороны, инновацией организационно-управленческого характера, а с другой -
формирует объективные предпосылки для выявления «проблемных зою> в об­
ласти управления персоналом, характеризующихся нестабильностью или 
ухудшением финансовых результатов деятельности структурных подразделе­
ний . 
В качестве основной цели контроллинга персонала автор обосновывает 
взаимную корреспондируемость управленческих решений в рамках функцио­
нальных элементов системы управления персоналом, распределенных по цен­
трам ответственности (бюджетным центрам), которые, как известно, могут 
быть отнесены к одному из следующих типов : 
- центры затрат регистрируют и сопоставляют бюджетные и фактиче­
ские затраты; 
- центры выручки регистрируют и сопоставляют бюджетную и фактиче­
скую выручку; 
- центры прибьU1и регистрируют и сопоставляют бюджетные и фактиче­
ские затраты, выручку и прибьmь; 
- центры инвестирования регистрируют и сопоставляют бюджетные и 
фактические затраты, выручК)' и капитальные вложения; 
- центры стратегии бизнеса - это центры инвестирования, которые об­
ладают полномочиями самостоятельно определять стратегию своего развития . 
Совокупность центров ответственности, свойственная каждой организа­
ции, предполагает специфику архитектуры информационных потоков, обеспе­
чиваюших коммуникативную составляющую процесса контроллинга. Послед­
няя, в сочетании с «распределенностью» функций управления персоналом ме­
жду структурными подразделениями, призвана также реализовать принцип 
единства цели и задач корпоративной кадровой политики . 
Контроллинг персонала как функция управления и как процесс реализу­
ется «на стыке» управления персоналом и управления организацией в целом. 
Важное значение здесь приобретает систематизация информации о состоянии 
человеческих ресурсов и распределение ее между «внутренними потребителя­
ми», призванными обеспечить координацию действий всех структурных под-
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разделений по управлению человеческими ресурсами, ориентированных на 
конкретные значения финансово-экономических показателей. 
8. Разумное сочетание инструментов контроля и контроллинга, взаимно 
дополняющих друг друга, повышает возможности организации соотнесm: каче­
ство собственных человеческих ресурсов как с потребностями производства, 
так и с характеристиками человеческих ресурсов, представленных на внешнем 
по отношению к компании рынке труда (локальном, региональном, а для кор­
пораций отраслевого масштаба - и национальном). Результатом тахого сопос­
тавления должны стать управленческие решения, направленные как на повы­
шение качества человеческих ресурсов, так и на наращивание объемов челове­
ческого капитала. в первом случае приоритетное внимание должно быть уде­
лено обоснованию затрат на программы профессионального развития и долж­
ностного продвижения. Во втором - задачам обеспечения инновационных 
«прорывов» в управлении персоналом, их инвестиционного сопровождения и 
прогнозирования получения дополнительного дохода в масшrабах организа­
ции. При этом максимальное использование внутренних источников роста, к 
каковым безусловно относится повышение качества человеческих ресурсов и 
увеличение объема человеческого капитала, целесообразно рассматривать как 
весьма важный критерий эффективности работы службы управления персона­
лом . 
Контроллинг персонала - лишь одно из звеньев системы контроллинга 
организации в целом. Он может быть детализирован по функциям управления 
персоналом (когда речь идет о контроллинrе системы управления персоналом), 
либо по фазам воспроизводства рабочей силы (в рамках организации, по пре­
имуществу, формирование, распределение и использование человеческих ре­
сурсов). Применительно к измерению и оценке качества человеческих ресурсов 
в рамках реализации стоимостно-ориентированной концепции контроллинга 
персонала должны бьпь сформированы следующие информационные базы или 
массивы информации о характеристиках: 
- рабочих мест, отражающих требования к работникам (преимуществен­
но - профессионально-квалификационные, но при необходимости - личност­
ные, социальные, демографические и прочие значимые характеристики); 
- персонала по критериям, вытекающим из характеристик рабочих мест. 
Использование названных массивов информации может быть положено в 
основу построения алгоритма реализации контроллинrа персонала в той его 
части, которая связана с измерением и оценкой качества человеческих ресурсов 
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Рис. 6. Алгоритм коитроллииrа персонала в части измерения 
и оценки качества человеческих ресурсов 
В свою очередь, качественные характеристики персонала, являющиеся 
объективной основой оценки того или иного уровня качества человеческих ре­
сурсов и масштабов человеческого капитала организации, моrут рассматри­
ваться в рамках контроллинга как самостоятельный объект управления. Это оз­
начает необходимость совершенствования системы показателей, использую­
щихся в процедурах контроллинга. Особое значение при этом должно быть 
уделено анализу финансово-экономических показателей, демонстрирующих 
взаимосвязь качества человеческих ресурсов с результатами хозяйственной 
деятельности организации, критерием результативности которой выступает 
окупаемость инвестиций в человеческий капитал (ROI). 
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